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V prispevku s pomocˇjo pregledane literature opisujemo spre-
membe v družbi in druge pogoje, ki so pripomogli k nastanku kon-
cepta na uporabnike osredotocˇenega inoviranja izdelkov in stori-
tev ter k nastanku usmeritve podjetij po nacˇelih t. i. dizajnerskega
razmišljanja. Omenjeni podrocˇji sta si v praksi pri rezultatih pre-
cej podobni, zato ju bomo povezali v model, ki smo ga poimeno-
vali od uporabnika spodbujeno inoviranje. Predstavljeni model je
pionirski prispevek k razvoju znanosti na podrocˇju od uporabnika
spodbujenega inoviranja, posredno pa tudi na podrocˇju koncepta
dizajnerskega razmišljanja.
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Uvod
Ostra konkurenca, boj za obstanek, zaostrene gospodarske razmere
v mednarodnem in domacˇem okolju postajajo stalnice v poslovanju
tako velikih kot malih in srednjih podjetij. Podjetja morajo zato ne-
nehno raziskovati, izumljati, inovirati in ustvarjati novo vrednost,
ki jim bo zagotavljala obstoj in nadaljnji razvoj. Hiter razvoj novih
tehnologij in pritisk zaradi globalizacije sta v Evropi in drugih delih
sveta povzrocˇila mocˇan odmik od tradicionalne proizvodnje in nacˇi-
nov inoviranja k izdelkom, storitvam in inovacijam z visoko dodano
vrednostjo. Proizvodne obrate postopoma zamenjujejo ustvarjalne
skupnosti, ki za input uporabljajo svojo domišljijo, ustvarjalnost in
inovativnost.
Vrsta raziskav je poudarila pomen inovacij za podjetja, panoge,
narodna gospodarstva, regije in globalno gospodarstvo (npr. Scozzi,
Garavelli in Crowston 2005; Assink 2006). V zadnjem cˇasu pa postaja
ustvarjalnost, kot del inovativnosti, vse bolj uveljavljen nacˇin dife-
renciacije, gonilna sila gospodarske rasti in konkurencˇnosti podjetij
v domacˇem in mednarodnem prostoru (Amabile in Khaire 2008), še
posebno glede na cilje, sprejete v Lizbonski strategiji. Dizajn, ino-
vacije in ustvarjalnost so posebej zanimivi za mala in srednje ve-
lika podjetja, ki to lahko dosežejo predvsem s cˇloveškimi in ne to-
liko financˇnimi viri, saj jim jih ponavadi primanjkuje. Inovativnost in
inovacije na osnovi dizajna pa lahko zanje pomenijo vir dolgorocˇnih
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konkurencˇnih prednosti (Commission of the European Comunnities
2009; Evropska komisija 2010). Pri vsem tem gre torej za pomembno
spremembo: iz usmerjenosti na ponudbo k povpraševanju oziroma k
uporabniku, kar predstavlja preskok tako v nacˇinu razmišljanja kot
v konceptu inoviranja.
V prispevku na podlagi teorije, ki smo jo razvili tudi s pomocˇjo pre-
gledane literature, ugotavljamo, da do od uporabnika spodbujenih
inovacij pride takrat, ko se v obicˇajen inovacijski proces oziroma v
proces razvoja novega izdelka/storitve vkljucˇi cˇloveška komponenta,
ki zadovoljuje spremenljive uporabnikove potrebe. V znanosti so t. i.
prostor v procesu inoviranja, ki je namenjen vkljucˇevanju uporabni-
kov in njihovih potreb, poimenovali prostor za dizajn (Baldwin, Hei-
nerth in Von Hippel 2006). Osredotocˇenost na uporabnika je najvecˇ-
krat podkrepljena z dejavnostmi celostnega dizajna in usmeritvijo
podjetij po nacˇelih odlocˇitve za celostno dizajnersko razmišljanje.
Model, ki ga bomo predstavili, je pionirski prispevek k razvoju zna-
nosti na podrocˇju od uporabnika spodbujenega inoviranja. To po-
drocˇje je v raziskovalnih vodah dokaj novo, saj so bile prve raziskave
v obliki študij posameznih primerov narejene šele pred kratkim, za-
dnja vecˇja pa v Skandinaviji (Wise in Hogenhaven 2008; Bisgaard in
Hogenhaven 2010). Sámo podrocˇje dizajna in od uporabnikov spod-
bujenega inoviranja imamo danes za eno od priložnosti za izhod iz
recesije.
Podrocˇje dizajnerskega razmišljanja pa v znanstvenem svetu kot
usmeritev podjetij šele dobiva svoje mesto, saj se v terminološkem
in vsebinskem smislu prekriva z dizajnom kot strategijo (strateški
dizajn), z dizajnom kot procesom (management dizajna) in dizajni-
ranjem zunanjosti izdelkov (koncept dizajniranja estetsko dovršenih
izdelkov). Podrocˇje k dizajnu usmerjenega razmišljanja se prav tako
precej prepleta z izobraževanjem in nacˇinom, kako lahko podjetja
tudi z nižjimi stroški uspešno uvajajo inovacije.
Namen prispevka je predstaviti od uporabnika spodbujeno inovi-
ranje in dizajn ter predlagati model, ki bi bil posledicˇno namenjen
raziskavam na tem podrocˇju, v Sloveniji in v širši regiji. Dodatne
analize bi bile koristne predvsem pri iskanju konkurencˇne prednosti
slovenskih podjetij in produktivnosti zaposlenih v cˇasu ohlajevanja
gospodarstev in povecˇane brezposelnosti.
Teoreticˇna podlaga
Celotno podrocˇje je precej kompleksno, zato smo za zacˇetek pri-
pravili kratek pregled družbenih sprememb, nato se bomo dotaknili
podrocˇja ustvarjalnosti, ki nas bo pripeljalo do pojma dizajna in z
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njim povezanih izrazov, ki so v relevantni literaturi pogosto ome-
njeni.
družbene spremembe
Po prepricˇanju Floride (2005) živimo v cˇasu ene vecˇjih ekonom-
skih in družbenih preobrazb, ki je celo pomembnejša od prehoda iz
kmetijske v industrijsko-kapitalisticˇno družbo. V zgodovini cˇloveštva
smo doživeli že nekaj takih preobrazb, zacˇenši z agrarno revolucijo, s
katero smo vstopili v agrarno družbo. Nato je industrijska revolucija
poskrbela za nastanek industrijske družbe, zdaj pa smo pricˇa pre-
hodu iz industrijske preko informacijske v ustvarjalno družbo. Po
svetu se v razvitih gospodarstvih razvijajo družbeni sistemi, ki te-
meljijo na cˇloveški ustvarjalnosti. Ti ustvarjajo izjemne razmere, ki
omogocˇajo kakovostno rast življenjskega standarda in vzpostavitev
humanega in k trajnostnemu razvoju usmerjenega gospodarstva, ki
bogati naš vsakdanjik. Gospodarska ustvarjalnost, temeljecˇa na zna-
nju in ustvarjalnosti, zadnje cˇase hitro napreduje. Cˇloveški kapital
je zacˇel igrati bistveno pomembnejšo vlogo, kot jo je imel nekocˇ. Ena
vecˇjih dilem našega cˇasa je, kako ob razvoju neverjetnih ustvarjalnih
potencialov ustvariti ustrezen družbeni in gospodarski sistem, ki bi
znal te potenciale uporabiti in jih seveda primerno implementirati v
korist vsega cˇloveštva.
Cˇloveška izvirnost in ustvarjalnost sta kljucˇna vira prihodnje go-
spodarske rasti. Sposobnost, da z novimi, svežimi zamislimi in bolj-
šimi nacˇini nekaj naredimo, potiska produktivnost na višjo raven in s
tem pripomore k boljšemu življenjskemu standardu. Zanimivo je, da
so ljudje pripravljeni iskati ustvarjalno okolje, in se, cˇe je treba, tudi
seliti ter v življenju vecˇkrat zamenjati službo in kraj bivanja. Kom-
ponenta stalnosti in ustaljenosti se umika v ozadje in pušcˇa prednost
drugim, ta hip pomembnejšim vrednotam.
Druženje, mreženje in ustvarjanje so v družbi vsekakor vodilne
spremembe. Ljudje niso vecˇ predani zaprtim družbam, kot so dru-
žina, sorodniki in ozek krog prijateljev, ampak se podajajo v iskanje
novih povezav in skupin, ne glede na raso, starost, okolje in vero.
Moderno življenje se je preoblikovalo v ustvarjalno, delovno in za-
bavno življenje. Nekdaj je med ljudmi prevladovalo prepricˇanje, da si
morajo ljudje najti podjetje oziroma delovno mesto, kjer bodo zapo-
sleni vse do upokojitve, v okviru podjetja in okolja pa si bodo poiskali
identiteto, ki bo podrejena skupini. Danes je pomembno ustvariti si
lastno identiteto. Ustvarjanje in spreminjanje samega sebe na nacˇin,
ki pokaže našo lastno ustvarjalnost, je obenem tudi kljucˇna lastnost
posameznikovega ustvarjalnega etosa (Florida 2005).
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ustvarjalnost
Ustvarjalnost je osnovni element cˇlovekove narave. Vsak posamez-
nik je ustvarjalen na svoj nacˇin in ima neko potencialno ustvar-
jalnost, za katero je treba zagotoviti pogoje in prostor, da bi se
lahko izrazila. Obstajajo sicer ustvarjalni geniji, ki s svojim znacˇajem
in ustvarjalnostjo izstopajo, vendar je pomembno poudariti, da je
ustvarjalnost družbeni proces, ki najvecˇkrat zahteva skupinsko delo
in pride do izraza šele z izmenjavo misli, idej in znanja med posa-
mezniki oziroma s sodelovanjem med posameznimi skupinami. Tako
družba kot gospodarstvo se ne moreta uspešno razvijati in rasti, cˇe
se opirata zgolj na nekaj nadarjenih posameznikov. Vsakdo se mora
vkljucˇiti v sistem in s svojim prispevkom povecˇati vrednost ustvar-
jalnega dela. Tak nacˇin sodelovanja krepi nacionalno gospodarstvo,
hkrati pa bistveno pripomore k višjemu standardu in razvoju. Kon-
kurencˇnost in kapital sta dokazano pogojena s stopnjo inovativnosti
in ustvarjalnosti.
Za ustvarjalnost velja nacˇelo interdisciplinarnosti, kajti ustvarjal-
nost je vecˇdimenzionalna. Razlicˇne oblike ustvarjalnosti, za katere bi
na prvi pogled dejali, da so si povsem razlicˇne – kot na primer ino-
vacije (tehnološka ustvarjalnost), gospodarska ustvarjalnost (podjet-
ništvo) ter umetniška in kulturna ustvarjalnost –, so med seboj glo-
boko povezane. Vsem sta skupna miselna pot in proces razmišljanja.
Miselni procesi in koncepti so pri ustvarjalnem mišljenju namrecˇ
podobni, zato so lahko tudi rezultati povsem primerljivi. Tako ena
ustvarjalnost krepi drugo: cˇe uporabimo metaforicˇni izraz, se ustvar-
jalnost s t. i. navzkrižnim opraševanjem prenese z enega podrocˇja na
drugo, kar jo še okrepi in posledicˇno pripelje do interdisciplinarnega
sodelovanja (Kelley 2006).
V zda že govorijo o vzponu ustvarjalnega razreda in kreativnih in-
dustrij. Približno 38 milijonov Americˇanov, kar znaša okoli 30 od-
stotkov vseh zaposlenih, pripada tako imenovanemu ustvarjalnemu
sloju oziroma ustvarjalnemu razredu (citirano v Florida 2005). To so
ljudje, ki delajo na podrocˇjih znanosti, tehnike, arhitekture, dizajna,
izobraževanja, umetnosti, glasbe in zabave ter imajo nalogo ustvariti
nove ideje, nove tehnologije in nove ustvarjalne vsebine, ki so name-
njene predvsem cˇloveku kot uporabniku in njegovemu družbenemu
okolju. Skupaj sestavljajo jedro ustvarjalnega razreda, za katerega
sta znacˇilni visoka stopnja izobraženosti in pripravljenost na sodelo-
vanje z drugimi. Pripadnike ustvarjalnega razreda druži tudi ustvar-
jalni znacˇaj, ki ga vsak izraža na svoj nacˇin.
Vzrok za nastanek ustvarjalnega razreda je gospodarski. Florida
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(2005) trdi, da je gospodarska vloga ustvarjalnega razreda podpira-
nje in obvešcˇanje pripadnikov tega razreda o družbeni in kulturni
izbiri ter o izbiri življenjskega sloga. Ustvarjalni razred sestavljajo
ljudje, ki s svojo ustvarjalnostjo povecˇujejo dodano vrednost druž-
benemu proizvodu. V poslovnem svetu ustvarjalni razred nastopa v
obliki kreativnih industrij.
Nastanku ustvarjalnega družbenega razreda smo pricˇa tudi v
Evropi. V skandinavskih državah (Danska, Finska, Švedska in Nor-
veška) in na Nizozemskem je ustvarjalni razred že v ospredju. Pred-
vsem pa je ustvarjalni razred dobrodošel ob zamisli, da mora Evropa
postati bolj konkurencˇna, dinamicˇna in na znanju temeljecˇa družba.
K temu so se zavezali voditelji evropskih držav, ko so podpisali in
sprejeli Lizbonsko strategijo leta 2000. Novejši dokumenti Evrop-
ske komisije prav tako poudarjajo ustvarjalnost in dizajn kot go-
nilo razvoja trajnejšega in k uporabniku usmerjenega gospodarstva
(Commission of the European Communities 2009; Evropska komisija
2010).
Ustvarjalnost ni izdelek ali dobrina, temvecˇ je cˇloveška sposob-
nost, zmogljivost, ki jo je mogocˇe uporabiti za razlicˇne namene. Mi-
šljenje vkljucˇuje razlicˇne miselne procese, v širšem smislu vse spo-
znavne procese, ki se dogajajo v kratkotrajnem spominu, v ožjem po-
menu pa se nanaša na reševanje problemov. Torej gre za nekakšno
miselno pot od predstavitve problema do njegove rešitve. Povedano
drugacˇe, z mišljenjem odkrivamo nove, drugacˇne odnose med izkuš-
njami in podatki, in sicer take, kakršnih pred tem nismo poznali.
Po definiciji je ustvarjalno mišljenje divergentno (po Guilfordu ci-
tirano v Adair 2007). Divergirati pomeni iti narazen, oddaljevati se.
Z divergentnim mišljenjem torej razmišljamo v vecˇ smereh in stran
od dolocˇenega glavnega toka misli. Misli niso usmerjene k eni sami
rešitvi, ampak dobimo šop mnogoterih rešitev. Dobljeno število re-
šitev je lahko tudi neskoncˇno, pri cˇemer cˇas in domišljija postav-
ljata mejo. Pri sami izbiri rešitve in njeni poznejši implementaciji pa
se zacˇne divergentno mišljenje prepletati s konvergentnim. Mednje
spada tudi dizajnersko razmišljanje (angl. design thinking1). Le-to
nima meja in se zaradi ustvarjalnega etosa med ljudmi hitro širi. Za-
kaj dizajn in kaj se skriva za besedno zvezo razmišljanje, temeljecˇe
na dizajnu, pa vecˇ v naslednjem kratkem pregledu pomena dizajna
in njegovega vpliva.
vloga in pomen dizajna
Besedo dizajn (angl. design) v današnjem vsakdanjiku slišimo zelo
pogosto, bodisi v medijih, v oglaševalski industriji ali v marketingu.
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Najvecˇkrat jo povezujemo z umetnostjo, razlago pojma pa si lahko
priredimo na sto nacˇinov. Za ene je to oblika, za druge je slog, spet za
nekatere trend. Kaj natancˇno pomeni, pa znajo razložiti le redki, saj
nas pogosto zmedejo številne asociacije, ki jih beseda sproža. Ustvar-
jalna družba uporablja dizajn za izražanje svoje ustvarjalnosti, saj je
inoviranje v takšni družbi nekaj neizbežnega.
Zgodovino vloge in pomena dizajna v povezavi s poslovnim sve-
tom v dvajsetem stoletju lahko po nekaterih raziskavah (Wasserman
2004) in na podlagi pregleda relevantne literature (Borja de Mo-
zota 2006; Lockwood 2010) razdelimo na tri obdobja, in sicer: ob-
dobje za dizajn izjemno nadarjenih posameznikov, obdobje dizaj-
nerskih strategij v podjetjih in obdobje dizajnerskih procesov. Prvo
obdobje predstavljajo izjemni posamezniki, ki so risali, dizajnirali,
ustvarjali in udejanjali inovacije s pomocˇjo izjemne nadarjenosti in
ustvarjalnosti. V dolocˇenih primerih je do inovacij prišlo tudi pov-
sem nakljucˇno (Adair 2007). Takšne posameznike so najemala in za-
poslovala podjetja, ki so verjela v konkurencˇno prednost dizajna kot
orodja za dizajniranje in vizualno upodabljanje. Drugo obdobje so
zaznamovale razlicˇne dizajnerske strategije in politike (Wasserman
2004; Hvid 2004), ki so se razlikovale od podjetja do podjetja. Di-
zajnerska strategija je poskrbela, da so podjetja dobila dizajnersko
identiteto, in to velja vse od izdelkov, skupin izdelkov, do graficˇne po-
dobe, arhitekture in podobnega. Dizajnerska strategija je bila pogo-
jena z dizajnersko usmeritvijo. V razvojnem smislu je doživelo pre-
skok iz izjemnega posameznika – dizajnerja, oblikovalca – v dolocˇeno
poslovno strategijo, ki je v vsakem podjetju postala nujnost. Tretje in
hkrati današnje obdobje dizajna pa je obdobje dizajnerskih proce-
sov. Potrebo po dizajniranju oziroma oblikovanju izdelka ali storitve
je prerasla potreba po ustvarjanju le-tega, pri cˇemer dizajn kot nacˇin
razmišljanja uporabljamo že v zamisli o novih idejah, o izdelkih ali
storitvah, konceptih, organizacijah in podobnem. Danes govorimo o
dizajnerskem procesu, ki ga je mocˇ uporabiti pri razrešitvi poljub-
nega kompleksnega problema.
Obdobje, ki se nanaša na dizajnerske procese, je dizajnu omo-
gocˇilo, da je prevzelo glavno vlogo v procesu inoviranja, predvsem
pa v od uporabnika spodbujenem inoviranju. To podrocˇje je precej
kompleksno in široko in postaja znacˇilno tako za šolska in univer-
zitetna središcˇa kot za inštitute ter vecˇja korporacijska podjetja. Ve-
lik preskok je naredila stanfordska univerza iz zda, ki je s pomocˇjo
enega vodilnih dizajnerskih in inovativnih podjetij ideo ustanovila
inštitut za dizajn (angl. Hasso Plattner Institute of Design), ki se bo
ukvarjal z razvojem na uporabnika osredotocˇenih inovacij. Koncept
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so poimenovali dizajnersko razmišljanje in ga v delovanju omenje-
nega podjetja uporabljajo že od leta 2001. Velik poudarek so name-
nili prav inovacijam, izhajajocˇim iz dizajna, s pomocˇjo katerih rešu-
jejo kompleksne probleme. Tako so prvi prestopili mejo med inovira-
njem izdelkov in dizajnom uporabniku prilagojenih rešitev in s tem
nedvomno dokazali svojo veliko ustvarjalnost. Miselna pot, po kateri
se gibljejo takšni dizajnerski misleci, je nenehno povezana s koncˇno
rešitvijo. Osnova za razmišljanje in nastavek za rešitev se opirata na
poslovni, tehnološki in cˇloveški vidik ideje, inovacije oziroma reši-
tve (Brown 2008). Koncˇna inovacija, ki prinaša dodano vrednost tako
koncˇnemu uporabniku kot podjetju, je rezultat uravnotežene kombi-
nacije omenjenih vidikov (Stanford D.school 2005; ideo 2003; Martin
2009).
Na stanfordski univerzi pri projektih skupine D.school uporabljajo
dizajnersko razmišljanje kot metodo, ki v podjetjih pripelje do ino-
vacij in inovativnosti, saj je usmerjeno v obvladovanje in reševanje
vecˇjega razpona ustvarjalnih ter poslovnih izzivov. Stanfordski inšti-
tut za dizajn združuje in povezuje študente razlicˇnih podrocˇij z enim
samim namenom – reševanje kompleksnih problemov, s kakršnimi
se vsak dan srecˇujemo v delovni praksi in vsakdanjem življenju.
Brown (2008) tako koncept dizajnerskega razmišljanja v praksi
razlaga kot proces, ki ga je mocˇ razdeliti na tri faze, in sicer: nav-
dih, udejanjanje in implementacija. Inspiracija je namenjena iska-
nju ideje, torej temu, kaj in zakaj ustvarjati, spremeniti oziroma ne-
kaj narediti. Faza inspiracije je priložnost za motiviranje ljudi v timu,
da sodelujejo z uporabniki in raziskujejo probleme in potrebe ter
jih spoznajo. V to fazo spadajo dejanja, ki se razlikujejo od obicˇaj-
nih tržnih analiz in so po svojem poreklu podobna etnografskemu
in antropološkemu raziskovanju (kot npr. opazovanje, spremljanje,
pisanje scenarijev, fokusiranje, vživljanje, empatija). Faza udejanja-
nja ali ideacije2 je namenjena ustvarjanju in preverjanju konceptov
idej. Interdisciplinarni timi, ki jih sestavljajo ljudje z razlicˇnih podro-
cˇij, s pomocˇjo hitrega prototipiranja vizualizirajo rezultate predhod-
nih faz, kar omogocˇa lažje variiranje in selekcioniranje idej (Kelley
2006). Sledi izdelava prototipa inovacije, ki jo je mocˇ tudi preizkusiti.
Zadnja faza je namenjena uporabi in se ukvarja predvsem z izzivom,
kje in kdaj zacˇeti s komercializacijo izdelka ali storitve (inovacije).
V dizajnerskem razmišljanju so priložnost nenazadnje našla pod-
jetja in organizacije, ki niso povsem profitno naravnani. Koncept to-
vrstnega razmišljanja uporabljamo tudi pri inovacijah, ki rešujejo so-
cialne probleme (socialne inovacije) in izboljšujejo kakovost življe-
nja ter dvigujejo družbo na dostojno raven, kot so pokazali študijski
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preglednica 1 Povzetek ugotovitev nekaterih prispevkov o od uporabnikov
spodbujenem inoviranju in konceptu dizajnerskega razmišljanja
Avtor Kljucˇne ugotovitve
Verganti (2003) Njegovi študijski primeri se osredotocˇajo na dizajnersko ino-
viranje s poudarkom na pomenu, ki ga koncˇna inovacija pri-
naša uporabniku.
Florida (2005) Ustvarjalnost je gonilo prihodnje gospodarske rasti. Prisot-
nost vecˇjih univerz v okolju pozitivno vpliva na ustvarjalnost
in inovativnost.
Brown (2008) Avtor je eden prvih, ki poudarjajo pomen dizajnerskega raz-
mišljanja za inovativnost v podjetjih. Njegova razlaga temelji
na treh dimenzijah: cˇloveški, tehnološki in poslovni. Zavzema
se za multidisciplinarni pristop k inoviranju.
Kelley (2001) Avtor se zavzema za posebne dejavnosti (etnografskega in an-
tropološkega porekla) v procesu inoviranja po nacˇelih dizaj-
nerskega razmišljanja: pisanje scenarijev, empatija, igranje
vlog, skupinsko vodene nevihte možganov, skiciranje in risa-
nje, hitro prototipiranje in preverjanje.
Kelley (2006) Kot soustanovitelj podjetja ideo in profesor na stanfordski
univerzi se avtor zavzema za interdisciplinarni pristop k ino-
viranju. Navaja deset tipicˇnih kadrov oziroma cˇlanov inovacij-
skega tima.
Martin (2009) Avtor predlaga, naj podjetja strategijo in usmeritev obliku-
jejo z reševanje problemov s pomocˇjo dizajnerskega razmi-
šljanja. Podjetja s kulturo tovrstnega razmišljanja sklepajo ab-
duktivno (kombinacija deduktivnega in induktivnega sklepa-
nja), po zgledu dizajnerskih mislecev.
Heskett (2009) in
Boztepe (2008)
Avtorja obravnavata pregled razlicˇnih oblik in nacˇinov razla-
ganja vrednosti, ki jo prinaša k cˇloveku usmerjen dizajn (angl.
human centered design).
Rosted (2005) Po navedbah avtorja od uporabnika spodbujeno inoviranje
dolocˇajo tri dimenzije: usmeritev k uporabnikom, znanje za




Po navedbah avtorjev od uporabnika spodbujeno inoviranje
pomeni proces, ki preucˇuje resnicˇne potrebe uporabnikov in
jih na razlicˇne nacˇine sistematicˇno vkljucˇi v inoviranje.
primeri v državah v razvoju in v nerazvitih državah (Brown in Wyatt
2010). Lahko recˇemo, da dizajnersko razmišljanje pospešuje razvoj
socialnega podjetništva, ki je po nekaterih ocenah nujno potrebno
za to, da bi odpravili razlike v družbi.
Razvoj modela
Pomen osredotocˇenosti na uporabnika v procesu inoviranja in kon-
cepta dizajnerskega razmišljanja za inovativnost malih in srednjih
372 management · leto 6
Razvoj modela: od uporabnika spodbujeno inoviranje
podjetij je poudarila vrsta raziskav (na primer: Amabile and Khaire
2008; Brown 2008; 2009; Brown and Wyatt 2010; Boztepe 2007; 2008;
Dunne 2006; Heskett 2009; Kelley 2001; Keinonen, Jääskö in Mat-
telmmäki 2008; Martin 2009; Ministry of foreign affairs of Denmark
2007; Nussbaum 2004; Stanford D.school 2005; Trullen in Bartunek
2007; Utterback et al. 2006; Vahcˇicˇ 2008; Vahcˇicˇ in Prodan 2008; Ver-
ganti 2006; Vogel 2009).
Nekatere redke študije (na primer Brown 2009; Kelley 2006; Hvid
2009; Holloway 2006; Stanford D.school 2005; Verganti 2009) so pou-
darile, da lahko do inoviranja, ki dodaja vrednost koncˇnim uporabni-
kom, podjetjem pa ustvarja dolgorocˇno konkurencˇno prednost, po-
vecˇuje produktivnost in omogocˇa rast na domacˇem in mednarodnem
trgu, pride zgolj z ustrezno kombinacijo znotrajorganizacijskih ele-
mentov, kakršni so na primer usmeritev in strategija podjetja ter or-
ganizacija delovnih aktivnosti.
Martin (2009) navaja, da inoviranje s pomocˇjo novega nacˇina raz-
mišljanja (dizajnerskega) kot notranja kultura podjetjem omogocˇa
nenehno ustvarjanje dodane vrednosti za vse deležnike. S pomocˇjo
inoviranja in novoustvarjenega znanja podjetja zadovoljujejo upo-
rabnikove potrebe in trgu zagotavljajo k uporabnikom naravnane iz-
delke in storitve, ki pomenijo preboj v sam vrh inovativnih podjetij
(Nussbaum 2004). Dejavniki, ki omogocˇajo, da postane podjetje ino-
vativno v opisanem pomenu besede, so jasno opredeljeni, treba jih
je le znati povezati in organizirati (Brown 2009). Možnost za razvoj
takega nacˇina razmišljanja ima vecˇina podjetij, le redka pa uspešno
in uravnoteženo prepletejo vse potrebne dejavnike.
V kontekstu dizajnerskega razmišljanja govorimo o spremenjeni
vlogi dizajna, ki ga, drugacˇe od tradicionalne osredotocˇenosti na
obliko in funkcionalnost izdelkov, zdaj uporabljamo kot miselni kon-
cept in orodje, ki pripelje do inovacij. Primeri in praksa so poka-
zali, da k uporabnikom naravnan dizajn pripelje do k uporabnikom
prilagojenih izdelkov in storitev (Brown 2009). K uporabnikom na-
ravnan dizajn (angl. user-centred design; Kelley 2006; McKay 2009)
predstavlja inoviranje, ki v ospredje postavlja uporabnike in njihove
potrebe.
Po besedah Vahcˇicˇa (2008) smo v zadnjem desetletju med vo-
dilnimi inovativnimi podjetji pri razvoju novih izdelkov in storitev
pricˇa popularizaciji dizajnerskega pristopa k razmišljanju, kar se
kaže predvsem v razumevanju cˇloveka kot koncˇnega uporabnika in
njegovih težav. Avtor tudi poudarja, da so podjetja, zato da bi ra-
zumela koncˇnega uporabnika in odkrila njegove t. i. skrite potrebe,
razvila posebne antropološke metode opazovanja, ki dajejo vpogled
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v potrebe in vedenje ljudi. Eno takšnih podjetij je ideo, ki je razvilo
vecˇ kot petdeset nacˇinov za preucˇevanje vedenja uporabnikov (Vah-
cˇicˇ in Prodan 2008). Prav tako je to ameriško inovativno podjetje na
novo definiralo pojem dizajna in s tem tudi nacˇin inoviranja v pod-
jetjih, ki poleg izdelkov in storitev ustvarjajo še inovativne izkušnje
(Nussbaum 2004). Zato danes lahko govorimo o tem, da inženirji,
ko konstruirajo izdelek, v resnici ne konstruirajo le izdelka, ampak
uporabnikovo izkušnjo uporabe izdelka. Na podrocˇju dizajna termi-
nologija ni enotna. V zadnjem cˇasu poudarjajo njegovo spremenjeno
vlogo, saj estetiko ter obliko zamenjuje nacˇin razmišljanja, ki zaradi
svoje narave pripelje do inovacij (Martin 2009). Nov dizajn zaznamu-
jeta aktivnost in proces, saj se ustvarjalnost in inovativnost združita
v dodano vrednost, ki se lahko izrazi bodisi kot izdelek, storitev, pro-
ces ali izkušnja. Brown (2009) koncept dizajnerskega razmišljanja
povzame takole: »Dizajnersko razmišljanje je disciplina, ki upošteva
obcˇutljivost dizajnerjev in njihove metode raziskovanja cˇlovekovih
potreb, ki jih je tehnološko mogocˇe realizirati ter poslovno izpeljati,
in to zato, da bi s pomocˇjo strategije cˇlovekovo potrebo spremenili
v dodano vrednost za koncˇnega uporabnika, kar ustvari tudi novo
priložnost na trgu.« oecd v svojih publikacijah nakazuje usmeritev,
ki dizajn tesno povezuje z raziskavami in razvojem ter inovacijami.
Oslo Manual gre še nekoliko dlje in dizajn oznacˇi kot pomemben del
inovacijskega procesa (oecd in Eurostat 2005).
Na podlagi ugotovitve, da je dizajn nepogrešljivi cˇlen inovacijskega
procesa, in tega, da so raziskave pokazale, da so k uporabniku narav-
nana podjetja bolj inovativna od drugih, dizajn pridobiva strateški
položaj v konkurencˇnosti podjetij in je strateško orodje za nasta-
nek uporabnih inovacij. Interdisciplinarni nacˇin reševanja proble-
mov (angl. multidisciplinary problem-solving) omogocˇa prepoznava-
nje potreb uporabnikov ter njihovih pricˇakovanj, in probleme po-
stavi na zacˇetek inovacijskega procesa (Baldwin, Heinerth in Von
Hippel 2006). Von Hippel v svojih številnih objavah in raziskavah
poudarja pomen koncˇnega uporabnika, ki kot vir idej zunaj podje-
tja pripomore k vecˇji inovativnosti podjetij (npr. Von Hippel 1986).
Koncˇni uporabniki lahko zasedejo tako imenovani dizajnerski pro-
stor, ki je abstrakten in namenjen raziskovanju v zacˇetnih fazah ino-
vacijskega procesa. Vkljucˇevanje uporabnikov v inovacijski proces
je ena od t. i. »obrnjenih« inovacijskih metod (angl. downstream in-
novation method, Von Hippel 2005).
Dizajnerski proces, ki se razvije znotraj organizacije podjetja,
vsebuje elemente k uporabnikom naravnanega dizajna (angl. user-
centred design, kakor ga poimenuje tudi ideo, Kelley 2006) in podje-
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Od uporabnika spodbujeno inoviranje
Inovacijska uspešnost
Rast podjetja
slika 1 Predlog konceptualnega modela Od uporabnika spodbujeno inoviranje
tjem omogocˇa, da razvijejo tiste izdelke ali storitve, s pomocˇjo katerih
lahko vzpostavijo nov konkurencˇni položaj. Razlicˇne pilotne študije
so pokazale, da osredotocˇanje na nov pomen in funkcionalnost ino-
vacije prispeva bistveno konkurencˇno prednost v dizajnerskih ino-
vacijah (angl. meaning, Verganti 2006). McKay (2009) omenja, da
videz/izgled in estetika ter dizajn v dizajnerskem procesu niso pov-
sem izkljucˇene komponente, saj gre za kompleksen proces, ki rešuje
zapletene težave in potrebe, ki so jih uporabniki sami izpostavili,
odkrili oziroma definirali ali pa jih je opazoval inovacijski tim, ki je
potrebo zaznal, preucˇil, se vanjo vživel, razvil prototip in rešitev na
koncu tudi preveril pri uporabnikih.
Pricˇakovane povezave med opazovanimi pojavi povzemamo v
osnutku konceptualnega modela, ki je prikazan na sliki 1.3
Pri od uporabnika spodbujenem inoviranju, ki predstavlja osre-
dnji temelj predlaganega modela, je treba najprej razviti definicijo,
ki bo pomagala locˇiti »klasicˇno« inovacijo (npr. tehnološke ali proce-
sne inovacije) od k uporabnikom naravnanih inovacij, ki bi morale
zajemati elemente vseh predhodno omenjenih notranjeorganizacij-
skih vidikov, kar bi posledicˇno omogocˇilo rast, konkurencˇnost in pre-
boj podjetij med najboljše. V predlagani konceptualni model nismo
vkljucˇili okolja, cˇeprav v smislu inovacijske kulture predstavlja mo-
cˇen zunanji dejavnik, ki vpliva na podjetniško dejavnost in inovacije
na sploh. V tem primeru bi bilo treba še dolocˇiti, katere dejavnike iz
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okolja bi upoštevali (npr. lokacija, naklonjenost spremembam, zgo-
dovina, sestava prebivalstva itd.).
Poslovna uspešnost, ki v modelu predstavlja odvisne spremen-
ljivke, vkljucˇuje mere rasti, konkurencˇnosti in produktivnosti. Mera
za rast obsega dva elementa. Prvi je povprecˇna letna rast števila za-
poslenih v preteklih treh letih, drugi pa je povprecˇna letna rast pri-
hodkov v enakem obdobju. Konkurencˇnost obsega mersko vprašanje
o rasti tržnega deleža v preteklih letih, vprašanje o subjektivni meri
uspešnosti podjetja glede na konkurenco (Chandler in Hanks 1993)
in njeno razširitev ter vprašanje o donosnosti podjetja v primerjavi z
vsemi konkurenti, tudi s tistimi, ki so enako stari in razviti (Antoncˇicˇ
in Hisrich 2001).
Poleg temeljnih relacij, navedenih v predstavljenem modelu, je
treba preucˇiti še vpliv medorganizacijskih elementov na raven ino-
viranja; neposredne vplive posameznih znotrajorganizacijskih ele-
mentov na delovanje podjetij (v smislu konkurencˇnosti, rasti in
produktivnosti); neposredne vplive posameznih medorganizacijskih
elementov na delovanje podjetij (v smislu konkurencˇnosti, rasti in
produktivnosti); in posredni vpliv okolja na ustvarjanje k uporab-
niku naravnanih inovacij preko medorganizacijskih elementov.
Zakljucˇek
Na podlagi literature, ki smo jo preucˇili, lahko sklenemo, da od upo-
rabnika spodbujeno inoviranje dobiva vse vecˇjo težo in pozornost,
ko govorimo o prebojnih inovacijah in konkurencˇnosti malih in sre-
dnje velikih podjetjih ter nacionalnem gospodarstvu na sploh. S po-
mocˇjo literature in pregledom teorije smo prišli do kljucˇnih zno-
trajorganizacijskih elementov, ki so pomembni za to, da inovacijski
proces stecˇe po nacˇelu paradigme spodbujeno od uporabnika (angl.
user-driven). Zaradi sodelovanja s koncˇnimi uporabniki in njihovega
vkljucˇevanja v inovacijski proces postanejo inovacije rešitev za pro-
bleme in potrebe uporabnikov, podjetja pa tako delujejo v prid ce-
lotni družbi. Na drugi strani pa je dizajn kot disciplina že skozi zgo-
dovino dokazalo, da nosi vecˇje breme in poslanstvo, kot se je zdelo
sprva. Danes namrecˇ pomeni nacˇin razmišljanja in si prizadeva za
vecˇje zadovoljstvo in boljše življenje uporabnikov.
Cˇe bo edinstvena raziskava s tega podrocˇja v tem delu Evrope, to-
rej v Sloveniji, v malih in srednje velikih podjetjih pokazala, da so
navzocˇi vsi potrebni elementi za razvoj od uporabnikov spodbuje-
nega inoviranja, potem bomo lahko trdili, da imajo podjetja v Slo-
veniji izjemen potencial za rast in konkurencˇnost v prihodnje. Po
mnenju vecˇine avtorjev so inovacije kljucˇno gonilo konkurencˇnosti
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in gospodarske rasti ter predstavljajo priložnost za okoljske rešitve
in so izziv za socialne probleme. Cˇe je tako, zakaj ne zacˇnemo za
uporabnike ali z njihovo pomocˇjo inovirati že danes?
Opombe
1. Design thinking se v slovenskem prevodu sliši kot dizajnersko raz-
mišljanje, zasledimo tudi besedno zvezo razmišljanje po dizajner-
sko. Prvo je v slovenskem prevodu zacˇel uporabljati pri predmetih
skupine D.school na Ljubljanski ekonomski fakulteti pri profesorju
Vahcˇicˇu. V cˇlanku uporabljamo predvsem slovenski prevod.
2. Ideacija (angl. ideation) pomeni fazo v razvoju novega izdelka ali
storitve, v kateri ideje generiramo, razvijamo in skomuniciramo v
nekaj bolj vizualnega, otipljivega, scenaristicˇnega.
3. K cˇloveku oziroma k uporabniku naravnan dizajn (v anglešcˇini hu-
man centered design ali user centered design) je zelo priljubljena in
pogosto uporabljena besedna zveza, ki se nanaša na dizajnerski pro-
ces in metode razvijanja k uporabniku naravnanih izdelkov oziroma
storitev.
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